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Este estudio analizó la cultura y el aprendizaje organizacional en 
dos cooperativas agrícolas en el Caribe Colombiano. Metodológicamente 
posee un enfoque cualitativo con diseño no experimental de campo y una 
muestra total de 42 participantes Se utilizó la observación participante, la 
entrevista estructurada y semiestructurada para evaluar las actividades de 
producción, la estructura organizacional, cualificación del personal, 
estrategias de comercialización, estilo de liderazgo y comunicación. Los 
resultados demostraron que las cooperativas carecen de procesos 
organizacionales, modelos de liderazgo y procesos comunicacionales, 
reflejados en los altos porcentajes de desmotivación de los trabajadores y 
en los bajos niveles de competitividad. 
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Behavior, learning and organizational culture in farmers 
of Colombian agricultural cooperatives 
 
Abstract 
This study analyzed the culture and organizational learning in two 
agricultural cooperatives in the Colombian Caribbean. Methodologically, 
it has a qualitative approach with a non-experimental field design and a 
total sample of 42 participants. Participant observation, structured and 
semi-structured interview were used to evaluate production activities, 
organizational structure, personnel qualification, marketing strategies, 
style of leadership and communication The results showed that 
cooperatives lack organizational processes, leadership models and 
communication processes, reflected in the high percentage of demotivation 
of workers and low levels of competitiveness. 




Dentro de los estudios organizacionales, cada vez es más común, 
hablar del aprendizaje y la cultura al interior de las empresas. Dicho 
interés se ha convertido en el objeto de estudio de múltiples 
investigaciones y es por ello que el factor aprendido, cultural e ideológico 
de las organizaciones ha adquirido cada vez más importancia y atención, a 
la vez que ha necesitado ser mayormente abordado (LESSEM, 
SCHIEFFER y RIMA, 2016; LESSEM 1992). TROMPENAARS Y 
HAMPTDEN–TURNER (2004), definen a la cultura organizacional como 
una construcción social que provee a sus miembros de un contexto 
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significante en el cual interactúan, se identifican, se reconocen a sí mismos 
y por la cual enfrentan el mundo exterior.  
La cultura organizacional es un proceso de construcción dinámica y 
de adherencia natural a las empresas, basada en la creación de valores 
corporativos compartidos al interior de cada organización. El término 
cultura organizacional, según GONZALES y BELLINO (1995) y 
RODRÍGUEZ-SERRANO (2011), se refiere básicamente a las 
percepciones, sentimientos, actitudes, hábitos, creencias, valores y 
maneras de interactuar que tienen los miembros de la organización; y a la 
forma en que todas estas puedan estar representadas en normas, no 
formalmente instauradas, que logren orientar el comportamiento de sus 
miembros y que no necesariamente van en la misma línea de las metas 
corporativamente establecidas. En la misma línea, TORRES-SALAZAR 
ET AL. (2017) afirman que la cultura organizacional, da pie a agrupar los 
lineamientos más específicos, que integrados, cooperan en la creación de 
un modelo único de cultura organizacional, así como el moldeamiento de 
una estrategia corporativa, que sirve de orientadora en preguntas como: 
¿Qué hacer? y ¿Hacia dónde vamos? Dicho de otra manera, la 
organización, debe generar un direccionamiento hacia la obtención de una 
meta y dependerá del empleado el generar estímulos internos con el fin de 
lograr la realización de dicho objetivo (HELLRIEGEL, SLOCUM, 
WOODMAN y PANDO, 1999). Un trabajador motivado, toma conciencia 
de su rol de cooperado o socio y esto facilita la gestión del talento 
humano. En este sentido, MONSALVE y HERNÁNDEZ (2013) exponen 
que a partir de la teoría de los recursos y las capacidades, que nace en el 
seno de la dirección estratégica organizacional, se puede evidenciar, que la 
eficiencia organizacional tiene que ver con la habilidad para detectar 
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características propias de cada organización, en busca de talentos 
individuales que impacten positivamente en el colectivo. 
El concepto de cultura organizacional posee unas características 
específicas, estas son: 
1. Conjunto de conocimientos, significados, principios, ideas, 
normas, valores, creencias, lenguaje, interpretaciones, expectativas 
y supuestos básicos compartidos (Es un conjunto complejo, 
coordinado y de formas que son compartidas por los humanos).  
2. Directrices / Patrones de comportamiento / Forma de pensar y 
hacer / Actitudes/ Mecanismo de Control / Sociabilización 
espontánea (Es un fenómeno de carácter social).  
3. Es particular, distingue a la organización de otras / Influye la 
interacción con el entorno / Sentido de identidad y unidad / 
Competir en el mercado (Se forma por un conjunto de componentes 
cognoscitivos, intelectuales, psicomotores, afectivos y relacionales, 
etc.  
Por su parte, el aprendizaje organizacional, desde una postura 
conductual, es un constructo que tiene su origen en el trabajo colaborativo 
y colectivo y se da cuando existe un cambio en el comportamiento de un 
individuo que tiene un efecto en los demás (SWIERINGA y WIERDSMA, 
1995). El aprendizaje organizacional sirve como estrategia empresarial, 
pues es capaz de estimular y conectar las capacidades y talentos 
individuales y ponerlos en sincronía con los de toda la organización. 
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Aprender en grupo, convierte a la organización en una especie de sistema 
que aumenta su capacidad y su competitividad (ARGYRIS y SCHÖN, 
1997). FLOYD y LANE (2000) afirman que el aprendizaje organizacional 
es una necesidad de mejora que toda estructura amerita para estar inmerso 
en una sociedad de conocimiento que promueva el afianzamiento de 
competencias a nivel laboral, gerencial y empresarial, debido a que en la 
medida en que se aprende a gerenciar, se aumentan las posibilidades de 
mejorar y de fortalecer las estrategias de resolución de conflictos. BELL, 
WHITWELL Y LUKAS (2002) refieren que existen cuatro escuelas del 
pensamiento en el aprendizaje organizativo: aprendizaje por acción, 
aprendizaje por evolución, aprendizaje a través de la gestión y aprendizaje 
mediante el proceso de la información. 
El aprendizaje y la cultura organizacional son una necesidad que 
deben enfrentar todas las organizaciones para mantenerse dinámicas y 
competitivas en un panorama donde el entorno empresarial vive un cambio 
constante (DIXON, 2017; HOTHO, LYLES Y EASTERBY-SMITH, 
2015; LI ET AL, 2014); Asimismo, MONTAÑO (2010) destaca el cambio 
y el aprendizaje organizacional como variables transversales en la historia, 
teoría y práctica administrativa, pues es aquí desde donde se trazan los 
modelos estratégicos pertinentes y adecuados al entorno en el que se 
desempeñan. Por tales motivos, ARGOTE Y MIRON-SPEKTOR (2011), 
ARGOTE (2012) y REVANS (2017) consideran que comprender los 
antecedentes del aprendizaje organizacional es un tema de vital relevancia 
al que los investigadores deberían dirigir toda su atención para lograr 
impactar positivamente a las organizaciones. 
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En consiguiente, este estudio centró su atención en el análisis del 
aprendizaje y de la cultura organizacional de dos cooperativas 
pertenecientes al sector agrícola del Departamento del Atlántico en 
Colombia. Este tipo de organización, se define, según COOK (1995) y 
ESTRADA-LÓPEZ, SAUMETT-ESPAÑA y BAHAMÓN (2017) como la 
sociedad o asociación de varias personas donde existe una unión 
voluntaria, con el fin de mejorar las condiciones económicas, sociales y 
culturales de sus participantes y donde se desarrollan habilidades y 
capacidades sociales, gerenciales, empresariales y organizacionales que 
tienen un objetivo económico y social. 
En este artículo se identifican y describen los elementos del 
comportamiento, cultura y aprendizaje organizacional presentes en las dos 
cooperativas estudiadas y se pretendió responder a la pregunta ¿Cómo es 
la comportamiento, aprendizaje y cultural organizacional en las 
cooperativas: Asociación de Fruticultores de Malambo (ASOFRUMA) y 
la Cooperativa Productora y Comercializadora de Productos Agrícolas del 
Sur del Atlántico (GOAGROSUR) del sector agrícola en el Caribe 
colombiano? Esto debido a que las dos cooperativas presentaban 
características específicas en su cultura organizacional que invitaban al 
análisis de las dos variables principales de este estudio: La cultura y el 
aprendizaje organizacional.  
Las cooperativas estudiadas de acuerdo a su número de empleados 
y total de activos, pertenecen a la categoría de pequeña empresa. En 
Colombia, según la Ley 905 de 2004 que modificó la ley 590 de 2000 
sobre promoción del desarrollo de la micro, pequeña y mediana empresa 
colombiana; entiende por micro (incluidas las Famiempresas) pequeña y 
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mediana empresa, toda unidad de explotación económica, realizada por 
persona natural o jurídica, en actividades empresariales, agropecuarias, 
industriales, comerciales o de servicios, rural o urbana, con el apoyo de 
recurso humano especializado, divididas por el número de empleados que 
la conforman y el total de activos calculados en salarios mínimos legales 
mensuales vigentes (SMLMV). De esta forma una microempresa cuenta 
con 1 a 10 empleados y genera menos de 500 SMLMV y la pequeña 
empresa de 11 a 50 empleados y genera hasta 5000 SMLMV (Ley 905 de 
2004). Para la fecha de esta investigación, el SMLMV en Colombia es de 
262 USD aproximadamente. 
 
2. REFERENTES TEÓRICOS 
     Estudios realizados por AGUILAR-STØEN (2012) en 
Guatemala, evidencian problemáticas similares a las de Colombia y 
describieron la situación de las cooperativas y de su extrema desigualdad 
en la distribución de las tierras, añadiendo que el 2% de la población 
poseía el 80% de la tierra arable del país. En este sentido, desde 1940 se 
constituyó la figura de la cooperativa, como un mecanismo para acceder a 
la tierra, créditos, mercados, y otros servicios. Para  1976 ya se habían 
establecido 510 cooperativas en Guatemala.  
En México, MERTENS y WILDE (2013) analizaron el Ingenio 
azucarero Bellavista, perteneciente al Grupo Santos. Iniciando la década 
del noventa, este ingenio era considerado uno de los menos aventajados. 
El Grupo Santos se propuso trabajar en una experiencia de aprendizaje 
organizacional alrededor de la gestión participativa de los trabajadores en 
Comportamiento, aprendizaje y cultura organizacional                                   1535 
en campesinos de cooperativas agrícolas colombianas 
el rendimiento y en las habilidades y competencias en el trabajo. Una de 
las principales desventajas de este ingenio era la precaria maquinaria que 
databa de más de cien años, lo que se traducía en retrasos y en la baja 
calidad del producto. Luego de una década, Bellavista ha sabido escalar 
posiciones de manera modesta en tecnología y en desarrollo 
organizacional, no se puede considerar una empresa de talla mundial pero 
ha sabido generar una competitividad moderada para el Grupo Santos. 
Cuando se realizó la capacitación a los supervisores del ingenio Bellavista, 
se utilizaron consultores externos que trabajaron temáticas de lo general a 
lo particular y de lo simple a lo complejo, sin embargo este impacto fue 
limitado y de alto costo. Se identificó entonces estilos de liderazgo 
diverso, líderes visionarios y otros aferrados a un pasado y a la vieja 
cultura del trabajo, con fuertes matices arraigadas del proteccionismo 
estatal que dificultan las alternativas de acción dirigidas hacia la 
innovación y una planeación estratégica del modelo de trabajo. 
USSMAN, JIMÉNEZ y GARCÍA (2001) exponen que la 
organización debe promover la participación en la propiedad y en la 
gestión, como ejercicio de buenas prácticas con sus colaboradores, ya que 
no solo permite eficiencia, sino la legitimación por parte de sus 
integrantes. El capital intelectual de sus integrantes  es valorado por 
encima del capital monetario, una práctica democrática que fortalece la 
vida asociativa, siempre y cuando se fomente la comunicación, la 
interrelación, intercambio de experiencias entre todos sus integrantes 
(CHIAVENATO, MASCARO y ROA, 2007). Una gestión organizacional 
exitosa aterriza en unos puntos de acción, que articulan los objetivos 
sociales y económicos, esta interacción garantiza la supervivencia y 
crecimiento de las cooperativas proporcionando identidad, un recurso 
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estratégico que proporciona a éstas una comunicación al mundo exterior 
(GIMÉNEZ, 2015).                                                                  
    
Figura 1 -  Gestión Organizacional exitosa 
Elaboración propia a partir de GIMÉNEZ, 2015 
MONTAÑO (2013) en sus investigaciones plantea que los estudios 
empresariales deben orientarse al cumplimiento diligente de los resultados, 
siendo la competitividad y la sostenibilidad de las organizaciones, una 
obligación. MINTZBERG (1998) por su parte afirmó que debido a un 
entorno tan versátil como el que vivimos, es inevitable no traer 
consecuencias a la dinámica organizacional, puesto a que ésta ha debido 
ajustarse rápidamente a distintos modelos gerenciales, los cuáles han sido 




La investigación contó con un enfoque cualitativo, no experimental 
de campo. Se eligió la metodología cualitativa porque se buscó conocer 
aspectos psicológicos de la forma como realizaban la administración de 
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sus fincas. La investigación no experimental es aquella que se realiza sin 
manipular deliberadamente las variables; lo que se lleva a cabo en este tipo 
de investigaciones, es observar los fenómenos tal y como se dan en su 
contexto natural, para después analizarlos (HERNÁNDEZ, FERNÁNDEZ 
y BAPTISTA, 1998).  
La técnica empleada fue la observación participante, a través de la 
indagación y verificación donde se pudo hacer un diagnóstico del 
funcionamiento de las cooperativas. Se conoció a partir de sus miembros 
su razón social, las actividades que desarrollan, la forma de organización, 
la cualificación del personal, la manera de realizar sus procesos de 




Las cooperativas objeto de estudio son Asociación de Fruticultores 
de Malambo que cuenta con 22 asociados y la Cooperativa Productora y 
Comercializadora de Productos Agrícolas del Sur del Atlántico, que cuenta 
con 20 miembros. La población de este estudio estará representada por los 
propietarios de las fincas o unidades productivas del sector agrícola en los 
municipios de Santa Lucia y Malambo del Departamento del Atlántico. 
Instrumentos 
     Para analizar los elementos de la cultura organizacional 
presentes en las cooperativas, se realizó una entrevista estructurada con un 
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cuestionario cerrado y luego en una segunda visita, una entrevista 
semiestructurada. Para analizar la variable de aprendizaje organizacional, 
se realizó una entrevista a profundidad.   
     Con estas entrevistas se reconstruyeron los elementos que 
conforman los perfiles socioeconómicos de cada unidad de estudio y de 
sus propietarios, ubicados en la zona urbana y en área rural de los 
municipios de Santa Lucía y Malambo en el Departamento del Atlántico. 
 
4. DISCUSIÓN DE RESULTADOS 
     A continuación, se presentan los resultados de las entrevistas 
realizadas. Igualmente, debido a su extensión solo se mostrará una muestra 
significativa de tales entrevistas. 
Entrevistas 
 Preguntas Respuestas de informantes analizadas a la luz de 
las teorías 
1 ¿Cómo aprendió usted y sus 
trabajadores a realizar las tareas 
que requiere este negocio? 
La mayoría de los entrevistados manifestó que 
poseía experiencia previa en el trabajo que 
desempeña, porque son campesinos agricultores, 
pero que luego complementaron con capacitaciones. 
Sin embargo les era difícil cambiar la manera de 
trabajar, pues siempre lo habían visto y hecho de la 
misma manera. Esto está en concordancia con lo 
postulado por SPEARS (2004), KIM (1993) y 
SENGE (1998) entre otros, al plantear que ningún 
individuo carece de cultura antes de entrar a una 
empresa, pero que cada organización posee unos 
características propias a las que los trabajadores se 
adaptan.. 
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2 ¿De qué manera se capacita a 
los trabajadores? 
La mayoría de los entrevistados, concordaron que la 
organización a la cual pertenecen les brinda 
capacitaciones de forma continua, a través de 
entidades gubernamentales e instituciones de 
Educación Superior, pero que esto no es suficiente 
para ser realmente competitivos. Las capacitaciones 
toman mucho tiempo en implementarse y 
constantemente se quedan en meros discursos 
teóricos donde se tiene un plan de acción pero se 
carece de personal idóneo que lo ejecute. Esto va a 
la par con lo que autores como COSTA (2002), 
ROBBINS (2004), CAPPELLI y KELLER (2014), 
entre otros, plantean con respecto al aprendizaje 
organizacional porque el mismo no se detiene sino 
que debe ser permanente pero con personal experto. 
 
3 
¿Qué importancia tiene para 
usted la formación de los 
trabajadores? 
La mayoría de los consultados coincidió en que la 
capacitación es un medio para fortalecer 
competencias del ser y del saber hacer, por ende es 
fundamental dentro de cualquier organización. Esto 
va a la par con lo propuesto por BONTIS, 
CROSSAN y HULLAND (2002) con respecto al 
aprendizaje organizacional como principal 




¿De qué manera estimulan a 
sus empleados en los procesos 
de formación? 
La mayoría coincidió en que se tienen en cuenta las 
nuevas ideas de los trabajadores en los procesos de 
formación, si estas son viables y son acordes con 
los recursos y capacidades de la cooperativa. Esto 
no solo refuerza el sentido de pertenencia sino que 
despierta la creatividad e innovación en los 
trabajadores, no obstante los miembros aseguraron 
que no existen estrategias definidas para la 
motivación o estimulación del empleado que no 
estén basados en logros y éxitos a largo plazo. 
Esto coincide con lo que promueve el trabajo de 
AMIT y SCHOEMAKER (1993) al destacar que el 
aprendizaje organizacional debe ser promovido por 
la empresa como un grupo de estrategias para lograr 
mantener el éxito de la organización. 
5 ¿Qué tan importante es el 
aprendizaje dentro de una 
organización? 
Todos los entrevistados reconocen la importancia 
del aprendizaje organizacional para el éxito de la 
gestión de la empresa en la cual laboran. Siendo 
este componente consciente, los empleados sienten 
que el aprendizaje organizacional dentro de sus 
cooperativas es insuficiente y esto recae sobre el 
estilo de liderazgo y la ausencia de competencias y 
habilidades para llevar a cabo un proceso 
organizado y estratégico con miras a una expansión 
en el mercado objetivo. Esto concuerda con lo 
postulado por BARNEY (1999), que nos dice que 
debe existir un entendimiento consciente y 
explicito, entre aprendizaje y beneficio de la 
empresa. 
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6 ¿Cuándo se presenta una 
situación a resolver en el 
negocio cuales son las 
estrategias que utiliza? 
La mayoría de los encuestados reconoció la utilidad 
de la Resolución de conflictos, como la mejor 
herramienta para resolver problemas en la 
organización. En gran proporción, los trabajadores 
comunicaban los problemas del negocio al líder de 
la cooperativa, quien a su vez se reunía con otros 
miembros para encontrar la mejor solución. Este 
ejercicio no siempre arrojaba la mejor decisión, 
pero era el único medio conocido para la resolución 
de un conflicto. Esto va a la par con lo planteado 
por autores como KINICKI ET AL (2003) y por 
THÉVET (2012) puesto que estos autores plantean 
que las técnicas de Resolución de conflicto deben 
ser valoradas como un elemento relevante en la 
cultura y el aprendizaje organizacional y que ésta 
debe ser ejecutada por el líder del grupo para poder 
llegar a un consenso. 
7 ¿Cómo se identifica la 
necesidad de realizar un 
cambio en este negocio? 
En gran proporción,  los encuestados perciben la 
gestión del cambio como un proceso que los lleva a 
mejorar de forma continua y dinamizar por ende, el 
éxito de la empresa.  Sin embargo, no es hasta que 
se presente un sentido de urgencia, para que haya 
una movilización de los miembros y líderes en pro 
de obtener un resultado. Los cambios de acuerdo a 
los encuestados, han tomado mucho tiempo en su 
ejecución producto del miedo, incertidumbre y falta 
de recursos para la ejecución de estrategias de 
choque. Esto se sostiene sobre la premisa de autores 
como MOYA (2016) y TORO y RAMÍREZ (2012, 
quienes describen a la gestión del cambio como uno 
de los factores más complejos en el aprendizaje 
organizacional porque requieren del apoyo de los 





¿Cómo se adapta este negocio a 
las exigencias del sector? 
La mayoría de los encuestados, dijeron que 
entienden que se promueva la capacitación continua 
porque les permite mantener la gestión de la 
empresa actualizada y a la par con las exigencias 
del mercado. Sin embargo para poder adaptarse a 
las exigencias del mercado, es necesario que la 
empresa invierta en infraestructura, tecnología y 
maquinaria de modo que pueda incrementar sus 
niveles de producción y competitividad. Los 
miembros encuestados coinciden en que no existen 
estos recursos y los actuales son insuficientes para 
estar en una posición de ventaja competitiva. Esto 
va a la par con lo que plantea AGUIRRE (2004) y 
AMIT y SCHOEMAKER (1993), porque una fuerte 
cultura organizacional y valores asociados a la 
dinámica de la empresa, permiten saber cuáles son 
las principales amenazas y desventajas de una 
organización. 
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9 ¿Cuáles han sido las mejores 
ideas que se le han ocurrido 
para mejorar el negocio ? 
 
 
Los encuestados coinciden en que las principales 
ideas recaen sobre la diversificación de producto y 
desarrollo de mercado, sin embargo dado los 
recursos de cada una de las cooperativas, la 
capacidad instalada es insuficiente para pensar en 
nuevos productos y en llegar a un segmento de 
mercado más amplio. Para autores como AGUIRRE 
(2004) y KIM (1993), este tipo de autoconciencia 
del progreso personal debe ser propio de las 
organizaciones exitosas que logran engranar los 
valores de sus integrantes con los de la empresa. 
10 ¿Cómo describe su negocio? En su mayoría reconoce a su organización como 
próspera pero con dificultades en algunos aspectos. 
Añaden que gracias a la intervención de 
instituciones de educación gubernamentales y 
privadas con sus distintos proyectos de 
emprendimiento, lograron el éxito de hoy día. Esto 
concuerda con lo que plantean autores como 
AGUIRRE (2004), TORO y RAMÍREZ (2012), 
cuyos planteamientos explican que toda 
organización que fomente la cultura y el 
aprendizaje organizacional, es más propensa al 
éxito que al fracaso. 
11 ¿Cómo puede definir usted la 
cultura organizacional? 
La mayoría de los encuestados no solo conoce los 
conceptos de la cultura organizacional, sino que 
además, entienden la importancia de la misma en la 
dinámica del éxito de su organización. El 
conocimiento del concepto ha ayudado a mejorar en 
distintos ámbitos y a subir gradualmente la 
motivación y empoderamiento de los miembros. 
AGUIRRE (2004) destaca la relevancia de este 
aspecto en su teoría. 
12 ¿Cómo se puede implementar 
la cultura organizacional en la 
asociación/cooperativa? 
Todos los encuestados se mostraron dispuestos a 
mejorar su propia gestión en función de los 
lineamientos de la cultura organizacional, puesto 
que reconocen los múltiples beneficios que les trae 
en lo personal y en lo laboral. Puntualmente 
consideran que impacta positivamente en el trabajo 
colaborativo y cooperativo entre sus miembros. 
Esto se sostiene con lo que autores como ARGOTE 
(2012) y AGUIRRE (2004) plantean, al resaltar que 
la cultura organizacional promueve el trabajo 





¿Cómo se transmiten y 
comunican los valores a los 
empleados? 
¿Cómo trata la empresa de 
inculcarlos? 
Los encuestados explicaron que los valores se 
fortalecen por medio de la sana convivencia con sus 
compañeros de trabajo y que la empresa promueve 
el respeto, la solidaridad y el compañerismo, a 
través de charlas y actividades recreativas. Estas 
actividades no son del todo frecuente en la 
organización pero mantienen vivo el sentido de la 
cooperativa. KINICKI ET AL (2003) explican que 
los valores reforzados constantemente, son los 
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elementos vitales para una buena cultura 
organizacional en cualquier empresa. 
14 ¿Cuáles han sido los 
principales problemas o 
dificultades que ha tenido que 
afrontar en este negocio y como 
los ha superado? 
Los encuestados reconocen como problemas 
situaciones externas a la empresa como las 
inundaciones que han arrasado en varias ocasiones 
con los sembradíos que abastecen sus cooperativas. 
La solución ha venido del gobierno y de todos los 
recursos que se asignaron para los campesinos y 
afectados por las olas invernales y los desastres 
naturales. 
15 ¿Cómo ha visto el sector 
(proveedores, colegas y 
clientes) todo este tiempo desde 
que creo este negocio? 
Los encuestados observan el mercado en el que se 
desenvuelve la empresa, como competitivo pero a 
su vez, con suficiente demanda como mantenerse a 
flote gracias a la calidad y eficiencia de su 
producto. Los autores como ESTRADA-LÓPEZ, 
SAUMETT-ESPAÑA y BAHAMÓN (2017) por 
ejemplo, explican que cuando los integrantes no se 
ven en condiciones desiguales con las empresas con 
las cuales compiten por liderar el mercado, quiere 
decir que la cultura organizacional de dichos 
integrantes es fuerte y por ende, la su empresa. 
16 Que valores y principios han 
guiado su quehacer en este 
negocio 
La mayoría de los encuestados, manifestaron que 
los valores que guían su gestión son el amor, la 
tolerancia y el respeto. KINICKI ET AL (2003) 
explican que la presencia de este tipo de valores en 
la cultura organizacional de los integrantes es vital 




En la asociación/cooperativa, 
¿existen muchas normas, reglas 
y procedimientos que cumplir? 
¿Se insiste mucho en su 
cumplimiento? 
Los encuestados manifestaron que existen 
protocolos de la cultura organizacional y 
aprendizaje organizacional que se sostienen sobre 
normas y controles de calidad. Por eso a pesar de no 
estar siempre de acuerdo, son receptivos y 
obedientes de las decisiones tomadas en consenso. 
Este tipo de comportamiento va la par con los 
valores de responsabilidad y honestidad que 
KINICKI ET AL (2003) reconocen en su teoría 
sobre una gestión organizacional apropiada. 
18 ¿Cómo es la relación de las 
familias de los trabajadores? 
Los encuestados manifestaron que la empresa 
fomenta la fraternidad y el compartir, entre los 
empleados y las familias de los mismos. Un punto 
favorable para establecer procesos de crecimiento y 
desarrollo al interior de la organización y de 
fortalecer el sentido de pertenencia y resarcimiento 
con la cooperativa. Otra característica reconocida 
por KINICKI ET AL (2003) 
Comportamiento, aprendizaje y cultura organizacional                                   1543 
en campesinos de cooperativas agrícolas colombianas 
 
19 
¿Quiénes son su competencia 
en el negocio, que tipo de 
productos venden o producen? 
Los encuestados concordaron en que ninguna otra 
empresa puede realmente reconocerse como su 
principal rival, es decir las cooperativas no tienen 
claro quiénes son sus competidores directos, 
aspecto desfavorable pues al no conocer la 
competencia, no se tiene claro en qué aspectos se 
falla y en cual se tiene una ventaja competitiva. Esta 
característica de acuerdo a AGUIRRE (2004) debe 
ser ampliamente reconocida por todos los miembros 
de la organización por que les permitirá conocer en 





Luego de resumir las 19 respuestas de los miembros encuestados, la 
pregunta después del estudio es ¿Cómo vinculamos todas esas variables 
para llegar a una adecuada planeación estratégica, y así lograr una cultura 
organizacional altamente motivada? Sin duda, comenzado por cimentar 
una cooperativa desde la educación, formación e información y ¿Cómo 
educar en la cultura cooperativa? colocando como ejes en el modelo 
cooperativo la educación y la comunicación, principios transversales que 
nos permitan avanzar de manera sistemática  para mejorar los procesos 
organizacionales y comunicacionales. Entonces, podríamos decir que, ¿La 
participación es un sistema de aprendizaje? Si, el papel de la gestión 
participativa se apoya en la gestión del conocimiento y de ahí prevalece su 
dinámica de compartir información, experiencias,  intuiciones;  es iniciar 
la espiral de conocimiento impulsadas por la palanca de participación 
(NONAKA y TAKEUCHI, 1995). 
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Elaboración propia a partir de BURIN, KARL y LEVIN (1996)  
 
 
Si se quiere incrementar  la calidad en las cooperativas se debe 
canalizar la capacidad innovadora sin choques culturales durante el 
proceso de cambio, sin descuidar las prioridades de la dirección como la 
gestión del talento humano. Lo anterior nos obliga a pensar que un buen 
manejo de la capacidad intelectual y humana  de los trabajadores en la 
cooperativa, nos proporcionará una excelente gestión participativa lo que 
denota una poderosa ventaja competitiva sostenible. HELLRIEGEL, 
JACKSON y SOLCUM (2002) nos proponen la administración efectiva 
basada en competencias tales como: La competencia para el equipo de 
trabajo, la competencia para la acción estratégica, la competencia para la 
comunicación, la competencia multicultural, la competencia para la auto-
administración y por último la competencia para la planeación y gestión. 
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Este enfoque mantiene un exitoso aprendizaje organizacional, llevando a 
conocer las fortalezas y debilidades, desafíos con nuevas oportunidades de 
aprendizaje, el valor del recurso humano y el desarrollo de  experiencias 
en el trabajo.  
Para el diseño de este aprendizaje son fundamentales los cambios 
organizacionales y su implementación dentro del proceso de 
transformación. Obviamente, la ejecución de dichos cambios implica 
rediseñar estructuras, procesos y rutinas dentro de la organización. Son 
ajustes en forma continua. Es una estrategia debidamente planeada y de 
proyección futura, que sirve para entender, modificar y desarrollar el 
personal para alcanzar la efectividad, denominándose como 
organizaciones inteligentes e innovadoras que  influyen de forma positiva 
en el proceso de la gestión competitiva. Se considera el aprendizaje como 
una condición necesaria para el cambio, sustentado en el nivel de 
conocimiento de cada organización, que incluye componentes cognitivos y 
de comportamiento asociados al conocimiento (HELLRIEGEL, 
SLOCUM, WOODMAN y PANDO, 1999). En este sentido, 
SWIERINGA y WIERDSMA (1995) afirman que si no hay un aprendizaje 
individual no puede haber uno organizacional. Por tanto, el aprendizaje 
individual es crucial para la comprensión de como las organizaciones 
incrementan sus activos de conocimiento, puesto que amplía las 
habilidades y capacidades cognitivas del individuo, pues el nuevo 
conocimiento creado y almacenado en su mente es susceptible de futuros 
usos, en los que conceptos, términos o habilidades desconocidas por él 
hasta un determinado momento, pasan a integrarse a su cúmulo individual. 
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Existen algunas cooperativas que han presentado un crecimiento y 
resultados positivos a nivel financiero y en la actualidad se han sostenido 
manejando una informalidad en sus procesos; para el caso de las 
cooperativas observadas y que fueron la fuente de datos de este trabajo, se 
requiere de manera inminente un mejoramiento en todas sus estructuras, 
para tener un empoderamiento total del recurso humano, obteniendo una 
administración más contemporánea, con un pensamiento estratégico, 
buscando el punto adecuado para enfrentar la internacionalización y el 
rápido avance tecnológico mundial. A pesar de tener respuestas y 
percepciones positivas sobre diferentes aspectos de la organización, 
todavía falta mucho en los procesos comunicacionales y en el modelo de 
liderazgo para lograr posicionar de mejor manera los productos de estas 
dos cooperativas. De igual manera fue evidente la renuencia de los 
miembros de las dos cooperativas en participar en esta investigación 
producto del temor a ser expuestos con los demás miembros por facilitar 
información de primera mano. Sin duda las capacitaciones de entes 
gubernamentales y de instituciones educativas los han hecho mejorar en 
distintos procesos de la producción, sin embargo esto no se ve reflejado en 
aspectos financieros sostenibles. 
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